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Resumen 
Un grupo de empresas dedicada al campo de la Construcción e Ingeniería ha 
experimentado un gran crecimiento en los últimos quince años, implantándose en todo el 
territorio nacional a través de adquisiciones de otras empresas, así como creando 
delegaciones propias en las diferentes zonas de interés.  
La comisión delegada de dicho grupo empresarial desea optimizar los costes de compras a 
través de la centralización del área de compras y las compras transversales. 
En este sentido, se desarrolla el presente proyecto, que se compone de las siguientes 
actividades: 
 
•  Se analiza la organización actual y funciones del área de compras del grupo de 
empresas.  
• Se  analizan las diferentes tipologías de compras. 
• Se diseña y propone  una nueva organización. 
• Se plantea un plan de implantación del nuevo modelo de compras. 
• Se definen y se crean las descripciones de trabajo para cada lugar de trabajo. 
• Se diseña el proceso y las herramientas necesarias para su correcta 
implantación. 
• Se establecen unos parámetros para determinar y medir las mejoras 
conseguidas. 
• Se evalúa el impacto de mejora medioambiental. 
• Presupuesto  
En caso que se aceptara la propuesta del nuevo modelo de compras de este proyecto 
comportaría desde un inicio, un ahorro en costes  de personal, de aproximadamente de 
700.000 Euros. 
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1 Glosario 
A continuación se listan los acrónimos usados a lo largo del proyecto: 
BT:   Baja Tensión 
MT:   Media Tensión 
AT:   Alta Tensión 
P&R:   Prevención y Riesgos Laborales 
SI:   Sistema de Información 
RRHH:  Recursos Humanos 
C.V:   Curriculum Vitae 
DPT:   Descripción del Puesto de Trabajo 
PC´s:   Ordenadores de sobremesa y portátiles 
TIC:   Tecnología de la información y la comunciación 
BUP:  Bachillerato Unificado Polivalente 
COU:  Curso de Orientación universitaria 
RRHH:  Recursos Humanos 
I.V.A:  Impuesto sobre el valor añadido. 
PCMA:  Prevención, Calidad y Medioambiente. 
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2 Prefacio 
Las empresas se deben adaptar cada vez más a entornos globales  para llegar a 
alcanzar una competitividad que les permitan alcanzar y mantener una posición de 
mercado. En este sentido las nuevas tecnologías de comunicación les permiten poder 
disminuir los costes en logística, coordinación y tomas de decisiones. 
2.1 Origen del proyecto y motivaciones 
En España el sector de la construcción e ingeniería disponía tradicionalmente de una 
posición dominante en que las grandes inversiones en las redes de comunicación, 
sector energía, transportes (obra civil y ferrocarril) han hecho posible experimentar un 
gran crecimiento sin tener que competir en otros mercados internacionales. 
El sector de la construcción e ingeniería ha dependido, sin embargo, en exceso de las 
grandes inversiones previstas por el estado. Con el actual contexto económico las 
inversiones en España se han visto disminuidas considerablemente. Las empresas se 
han visto obligadas a buscar nuevas alternativas en los mercados internacionales y a 
cambiar sus organizaciones internas para poder llevar a cabo la internacionalización de 
sus empresas. 
  
Otro aspecto a tener en cuenta es la competitividad a la hora de licitar tanto a empresas 
industriales como a licitaciones públicas. Las empresas se ven obligadas en cada caso, 
a realizar presupuestos con un margen menor, lo que hace necesario optimizar todas las 
estructuras internas de la empresa así como su organización.  
 
En referencia al presente proyecto el comité delegado de un grupo de empresas desea 
disponer de un área de compras que mejore los costes de compras a través del fomento 
de la competitividad y la búsqueda y análisis de nuevos proveedores, que fabriquen y 
operen  en mercados internacionales.  
 
Este presente proyecto trata, por lo tanto de la optimización y mejora del área de 
compras, así de cómo mejorar en los costes internos y la optimización de los recursos 
destinados a tal efecto. 
2.2 Requerimientos previos 
Los conocimientos adquiridos en las asignaturas de Organización, Administración y 
dirección de empresas, Proyectos y Logística son fundamentales para poder llevar a 
cabo el proyecto. Además la experiencia laboral en posiciones relacionadas con las 
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Compras también ha ayudado a poder definir y proponer una nueva organización de 
compras. 
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3 Introducción 
3.1 Objetivos del proyecto 
El objetivo principal del proyecto es rediseñar el modelo de compras y orientarlo a la mejora 
de resultados. Para ello es preciso, anteriormente, realizar un estudio detallado de los 
procesos actuales. 
3.2 Ámbito del proyecto 
La estructura y contenido del presente proyecto es la siguiente: 
• Presentación de la empresa, la organización actual, las actividades del negocio y 
las principales ventajas competitivas. 
• Propuesta de la nueva organización de Compras. 
• Organización y recursos necesarios. Descripción de las nuevas funciones. 
• Implementación de la nueva organización de compras. 
• Consideraciones medioambientales. 
• Evaluación económica. 
3.3 Alcance del proyecto 
El alcance de este proyecto se centra en el estudio de la organización de : 
• Las compras realizadas y gestionadas por el grupo de empresas. 
• El proceso de compras productivas. 
• El proceso de compras generales. 
• La administración de las compras. 
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Se excluye en este proyecto:  
• Criterios, en detalle, de la evaulación del cambio. 
• La organización de compras de las  UTE´S (Unión Temporal de Empresas). 
• La organización de compras que el grupo de empresas dispone en otros paises. 
• Las compras impuestas y decididas por los diferentes clientes. 
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4 Presentación del grupo de empresas 
4.1 Antecedentes del grupo de empresas. 
El grupo de empresas al que se hace referencia se dedica a los proyectos, instalación de 
ingeniería eléctrica para los sectores terciarios (Instalación eléctrica de hospitales, edificios 
de oficinas, industria), sector de distribución y transporte eléctrica dedicada a la alta 
tensión, construcción e instalación de subestaciones eléctricas y al sector de ferrocarriles, 
tales como las líneas de alimentación de las vías de tren, instalación y construcción de 
estaciones de tren y de metro. 
La empresa principal se crea en los años sesenta con el fin de dar servicio en el 
mantenimiento de las líneas de alta tensión. No es hasta los años 80 que a través de los 
conocimientos adquiridos se dedican a la ingeniería e instalaciones de alta tensión y de 
media tensión. 
En los años 90 aprovechando las grandes inversiones que se debían acometer para la 
mejora de los servicios de Barcelona, se crean las áreas de terciario para ofrecer los 
servicios de instalación eléctrica para los nuevos equipamientos como hospitales, 
pabellones deportivos, hoteles, grandes superficies. 
A partir de entonces y ya en los últimos quince años deciden implantarse a nivel nacional 
creando diversas delegaciones en Madrid, Sevilla, Bilbao y Valencia. 
Entre los años 2001 y 2007 es cuando acaban de incrementar y consolidar su volumen a 
través de adquisiciones de empresas en Girona y en Madrid dedicadas principalmente a la 
alta tensión para las empresas de generación eléctrica tales como Unión Fenosa o Endesa. 
En 2008 se lleva a cabo una fusión con una empresa constructora con el objetivo de 
generar sinergias y ganar capacidad de financiación para acometer proyectos, tanto a nivel 
nacional como a nivel internacional. Esta fusión se realiza entre dos grupos el constructor e 
ingenierías, como complemento una de la otra. 
Ejemplos de fusiones o adquisiciones de empresas del tipo sector construcción y  
empresas dedicadas a la instalación eléctrica ha habido muchas tales como ACS y SICE o 
COBRA. Dichas fusiones o adquisiciones vienen originadas con el fin de diferenciarse del 
mercado y ofrecer proyectos integrales. 
Pág. 14  Memoria 
L  
Una vez realizada dicha fusión, se hace necesario analizar e identificar duplicidades y 
buscar sinergias como pueden ser, centralizar los departamentos de administración y 
finanzas, utilizar un sistema de información único para todas las empresas formada por el 
nuevo grupo resultante, crear un departamento comercial con visión de grupo, unificar y 
estandarizar las actividades de compras,etc. 
Dentro de estas sinergias e implementaciones en el presente proyecto tratará las sinergias 
que se puedan conseguir en el ámbito de compras generales y  productivas, que son 
aquellas que se realizan para ejecutar las obras que son adjudicadas al grupo de empresas 
a través de sus clientes. 
4.2 Actividades del negocio y datos relevantes del grupo de 
empresas 
El grupo de empresas, formado por cuatro empresas, se dedican principalmente a las 
actividades que se detallan a continuación: 
• Instalaciones eléctricas de Baja tensión (BT). 
• Instalaciones eléctricas de Media tensión (MT). 
• Instalaciones eléctricas sector terciario. 
• Instalaciones eléctricas ferroviarias. 
Dicho grupo factura actualmente aproximadamente 210 Millones de Euros y forman parte 
de este grupo de empresas 1.005 personas. 
A continuación se detallan las diferentes empresas y actividades de cada una: 
Empresa principal con sede en Barcelona: 
• Facturación 110 M€. 
• Formada por 525 personas. 
• Delegaciones y distribución de personal por provincias: 
o Barcelona integrada por 220 personas. 
o Madrid integrada por 160 personas. 
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o Sevilla integrada por 90 personas. 
o Bilbao integrada por 55 personas. 
• Actividades: 
o Instalación eléctrica sector terciario tales como: 
 Hospitales y hoteles. 
 Laboratorios farmacéuticos. 
 Aeropuertos, estaciones de metro. 
 Sedes corporativas, edificio de oficinas. 
 Centros logísticos. 
o Alta Tensión (AT) 
 Tendido e instalación de las líneas eléctricas. 
 Diseño e instalaciones de subestaciones. 
o Líneas ferroviarias: 
 Líneas eléctricas de alta velocidad. 
 Líneas ferroviarias convencionales. 
 
Empresa 2 con sede en Girona: 
• Facturación 55 M€. 
• Formada por 280 personas. 
• Delegaciones y distribución del personal por provincias: 
o Girona integrada por 120 personas. 
o L´Hospitalet de Llobregat integrada por 160 personas. 
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• Actividades : 
o Instalación de centros de transformación. 
o Mantenimiento de líneas y subestaciones (industria, hoteles, cuyo consumo 
eléctrico se ha visto incrementado). 
Empresa 3 con sede en Getafe (Madrid): 
• Facturación 25 M€. 
• Formada por 130 personas. 
• Delegaciones y distribución del personal por provincias: 
o Madrid integrada por 95 personas. 
o Salamanca integrada por 25 personas. 
o Valencia integrada por 10 personas. 
• Actividades: 
o Instalación de centros de transformación. 
o Mantenimiento de líneas y subestaciones (industria, hoteles, cuyo consumo 
eléctrico se ha visto incrementado). 
Empresa 4 con sede en Gran Canarias: 
• Facturación 20 M€. 
• Formada por 70 personas. 
• Actividades: 
o Instalación de centros de transformación. 
o Mantenimiento de líneas y subestaciones (industria, hoteles, cuyo consumo 
eléctrico se ha visto incrementado). 
La Empresa 2, la empresa 3 y la empresa 4 se adquirieron por la empresa principal con el 
objetivo de dar servicio local en el mantenimiento de líneas de alta tensión. 
En esta tabla se especifica la facturación por actividad del grupo de empresas: 
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Tabla 4.1 Facturación del grupo de empresas por actividad (importe expresado en M€)  
 
Actividad/ 
Empresa 
Sector 
Terciario 
Transporte y 
Distribución Ferrocarril 
Empresa 1 80 10 30 
Empresa 2 0 55 0 
Empresa 3 0 25 0 
Empresa 4 0 20 0 
Total 80 110 30 
 
En la tabla siguiente 4.2, se analizará la distribución de personal por regiones y empresa: 
Tabla 4.2 Distribución de personas por empresa y región 
 
Región/ 
Empresa Cataluña 
Madrid / 
Castilla 
León 
Comunidad 
Valenciana Andalucía 
País 
Vasco 
Gran 
Canaria 
Empresa 1 220 160 0 90 55 0 
Empresa 2 280 0 0 0 0 0 
Empresa 3 0 120 10 0 0 0 
Empresa 4 0 0 0 0 0 70 
Total 500 280 10 90 55 70 
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4.3 Organización del grupo de empresas 
Cada empresa opera de forma independiente en sus mercados locales y nacionales, 
disponiendo cada una de su propia estructura que es la que se a detallar a continuación. 
Existe, no obstante, la figura de un Director General del grupo de empresas y un 
departamento común de control presupuestario como se puede observar en la Fig. 4.1. 
   
                                                                                                                                                  
4.3.1 Organigrama Empresa 1 
Se puede observar (Fig. 4.2.) en el organigrama que cada delegación de cada empresa 
dispone de un responsable y que de cada uno de ellos depende de forma independiente el 
departamento de producción de las actividades terciario y alta tensión, el departamento de 
Administración y Finanzas, y el departamento de Compras. 
En el departamento de líneas ferroviarias se ejecutan obras para clientes como ADIF,  
Ferrocarrils General de Catalunya, FEVE. También se encuentran entre sus clientes las 
entidades de diferentes ámbitos dependientes del Ministerio de Industria y Obras públicas 
Fig.  4.1. Organigrama Grupo de Empresas 
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junto con consorcios públicos de diferentes entes locales y administraciones regionales 
para la instalación de líneas de energía de tranvías y metros.  
En la construcción e instalación de líneas ferroviarias se emplean medios y maquinaria 
específica de alto nivel de inversión y es por ello que  se utiliza de forma común para todo 
el territorio nacional. 
A su vez observamos que también existe un Dept.de Calidad, Prevención y Riesgos de 
forma centralizada, que depende del Subdirector de la empresa, cuyas políticas de 
Prevención y Riesgos así como de calidad, son homogéneas para toda la empresa. 
El Departamento de Ofertas y comercial se coordinan bajo las instrucciones del Gerente de 
la Empresa y todos los delegados de cada delegación con el fin de presentarse a 
licitaciones públicas como privadas. Se elaboran las ofertas y el departamento comercial 
presenta las ofertas realizadas bajo la supervisión del Gerente y delegado de zona que 
determinará el precio en base a sus costes internos y los márgenes industriales de 
empresa. 
Comentar que el departamento de compras no está integrado, como se detalla más 
adelante. 
 
 
Fig.  4.2. Organigrama Empresa 1 
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4.3.2 Organigrama Empresa 2 
En la Empresa 2 se puede observar que existen tres departamentos, Administración y 
Finanzas, Calidad y P&R, y por último el departamento de Ofertas y Comercial, que dan 
servicio de forma centralizada, y que existe en cada centro de trabajo dos departamentos 
de producción. El departamento de Compras depende de Producción  para cada centro de 
trabajo y trabajan de forma independiente. 
 
4.3.3 Organigrama Empresa 3 
En la empresa 3 también existen los tres departamentos, Administración y Finanzas, 
Calidad y P&R y el departamento de Ofertas y Comercial que ofrecen sus servicios de 
forma centralizada como se puede observar en la Fig. 4.4. 
El departamento de Compras de los dos departamentos de Producción (Centros de 
Transformación y Mantenimiento de Líneas) de cada provincia actúa de forma 
independiente. 
Fig.  4.3. Organigrama Empresa 2 
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Fig.  4.4. Organigrama Empresa 3 
4.3.4 Organigrama Empresa 4 
En la Empresa 4 todos los departamentos dependen del Gerente de Empresa. Dicha figura 
coordina los diferentes departamentos dando instrucciones claras de qué y cómo actuar. 
El departamento de Producción realiza las obras y comunica al departamento de Compras 
sus necesidades. 
 
 
Fig.  4.5. Organigrama Empresa 4 
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4.4 Organización actual del departamento de Compras 
En el grupo de empresas, cada departamento de Compras actúa de forma independiente. 
En cada provincia existe un jefe de Compras que coordina la estrategia y las diferentes 
operaciones que se deben realizar en función de las necesidades de producción. Se 
encarga también cada departamento de las compras generales, (impresoras, material de 
oficinas, viajes, alquiler de coches, etc…). 
Las compras productivas se ejecutan en función de las necesidades del departamento de 
producción. En cada provincia trabajan un número diferente de personas, que se detallan a 
continuación en la figura siguiente: 
Tabla 4.3. Relación de personal por provincia y función de la empresa 1. 
 
Empresa 1 
Jefe de 
Compras 
Compradores 
Administrativos 
de Compras 
Total por 
provincia 
Barcelona 1 4 4 9 
Madrid 1 2 3 6 
Sevilla 1 2 1 4 
Bilbao 1 1 2 4 
Líneas 
Ferroviarias 
1 2 2 5 
Total por función 5 11 12 28 
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Tabla 4.4 Relación de personal por provincia y función de la empresa 2 
 
Empresa 2 
Jefe de 
Compras 
Compradores 
Administrativos 
de Compras 
Total por 
provincia 
Girona 1 2 2 5 
L´Hospitalet de 
Llobregat 
1 1 1 3 
Total por función 2 3 3 8 
 
Tabla 4.5 Relación de personal por provincia y función de la empresa 3. 
 
Empresa 3 
Jefe de 
Compras 
Compradores 
Administrativos 
de Compras 
Total por 
provincia 
Getafe 1 4 4 9 
Salamanca 1 2 3 6 
Valencia 1 2 1 4 
Total por función 3 8 8 19 
 
Tabla 4.6 Relación de personal por provincia y función de la empresa 4 
 
Empresa 4 
Jefe de 
Compras 
Compradores 
Administrativos 
de Compras 
Total por 
provincia 
Gran Canaria 1 1 2 4 
Total por función 1 1 2 4 
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En total en el grupo de empresas trabajan un total de 59 personas dando servicio a las 
necesidades de compras de las diferentes empresas y provincias. 
Todas las compras de materiales y servicios no la realizan exclusivamente los diferentes 
departamentos de compras sino que en ocasiones el técnico de producción negocia y 
busca las mejoras alternativas de servicios para su obra en concreto. 
Como se explica en el siguiente punto, toda esta estructura crea unas duplicidades que 
hacer crecer los costes de estructura y de compras. Es por ello, que se decide realizar el 
proyecto de la creación de un área de compras centralizado y organizado de forma 
transversal. 
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5 Propuesta de la nueva organización de 
compras 
5.1 Funcionamiento de la empresa, proceso actual de 
compras 
En todo análisis de compras se ha de conocer previamente el funcionamiento de la 
empresa y su proceso. Para ello se realiza reuniones con los diferentes departamentos de 
cada empresa a nivel local y se realizan varias entrevistas con diferentes gerentes, 
delegados, jefes de producción y técnicos de obra. Se prepara previamente un cuestionario 
para enfocar la reunión a unos puntos muy concretos, cómo funciona el departamento de 
compras, qué servicio ofrece, y si el servicio es satisfactorio o por el contrario no cumple 
con las expectativas requeridas. 
Por otro lado, las reuniones internas de compras sirven para concretar y también conocer la 
tipología de compras y su funcionamiento. También se pide opinión acerca del 
funcionamiento en general y su satisfacción a la hora de realizar la acción de compras. 
Con ello se realiza un esquema de proceso actual y los recursos empleados a día de hoy 
por empresa, provincia, y actividad. 
Los procesos de cambio siempre son problemáticos. Es importante que las personas con 
cargos relevantes estén inicialmente informadas del propósito y objeto de las reuniones e 
informen a sus subordinados de la realización de estas reuniones.  
Es muy importante recalcar dicha cuestión, pues normalmente no todos los empleados 
disponen de tiempo suficiente para poder realizar las reuniones de este tipo, ya que se da 
por supuesto que todos conocen el proceso y los datos relevantes.  
Reunión con los delegados y gerentes: 
Cuestionario para todos ellos según Anexo A.1.1: 
• Volumen de compras actual y de los últimos tres años. 
• Recursos de compras empleados. 
• Satisfacción con el servicio de compras. 
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• Proceso general desde que se adjudica una obra. 
• Formación de los recursos de compras. 
• Intervención en la toma de decisiones. 
• Mejoras de compras y de proceso. 
 
Reunión con los jefes de producción de cada empresa por provincia y actividad: 
Cuestionario según Anexo A.1.2.: 
• Proceso de producción. 
• Plazos medios de ejecución de obra. 
• Recursos de producción y perfil de los técnicos de obra. 
• Tipología de necesidades. 
• Producción anual actual y de los últimos tres años. 
• Intervención en la toma de decisiones. 
• Qué es lo que cambiaría con el objeto de mejorar los procesos de compras. 
• Satisfacción del departamento de compras. 
 
Reunión con los técnicos de obra: 
Cuestionario según Anexo A.1.3.: 
• Tipo de obras realizadas o a realizar. 
• Duración de la obra. 
• Tipología de necesidades. 
• Proceso a la hora de lanzar una necesidad. 
• Nivel de servicio del departamento de compras: 
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- En función de los costes de compras. 
- Plazos de entrega 
- Calidad 
- Incidencias varias 
Todas las entrevistas con los diferentes empleados claves en el proceso se pueden 
encontrar en el Anexo A.2.  
Con toda la información, se construye el siguiente esquema que se explica a continuación. 
 
 
Fig.  5.1. Proceso actual por delegación 
Cuando una oferta es aceptada por el cliente, el departamento de Ofertas y Comercial 
comunica al Delegado de provincia su aceptación. A continuación se elabora y firma el 
contrato con el Cliente. Acto seguido, se realiza el traspaso de toda la información de la 
oferta aceptada al departamento de producción mediante una reunión de lanzamiento. 
El departamento de Ofertas y Comercial introduce toda la información relevante en una 
intranet llamado “Sharepoint” [5], al cual el departamento de Compras local accede y recibe 
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la documentación relevante. El departamento de Compras asignado realiza un estudio 
comparativo de los materiales a suministrar a la Obra adjudicada.  
El técnico de Obra realiza el estudio de la Obra y presenta todos los Contradictorios que 
vayan surgiendo en el transcurso de la Obra. 
• Especificaciones erróneas. 
• Cambios de materiales. 
• Cambios de materiales pedidos por el Cliente. 
Una vez aceptados los cambios por el cliente, el técnico comunica al departamento de 
compras los cambios o modificaciones para que puedan realizar el comparativo. En 
ocasiones el técnico de obra ya dispone de oferta de proveedores, y negocia con ellos 
directamente. En el momento en que se realiza y confirma los tipos de materiales y 
mediciones, el técnico de obra crea una solicitud de compras, llamada vale de materiales, a 
través de un SI que es utilizado en cada empresa, informando del tipo de material, cantidad 
y plazo de entrega. El departamento de compras realiza nuevamente un comparativo y 
entrega la información por correo electrónico al técnico de obra, que es quien decide el 
proveedor a seleccionar. El departamento de compras realiza el pedido a través del 
administrativo de compras que se encarga de enviar y recibir el o los pedidos firmados y el 
realiza el seguimiento de entrega del material a suministrar. Las reuniones entre el técnico 
de Obra y el departamento de Compras son escasas aunque existe una comunicación 
fluida e informal vía teléfono o correo electrónico. 
5.2 Tipología de Compras y procedimientos 
Se han identificado dos tipos de compra y una forma de proceder que es la siguiente: 
• Compras generales:  
o Material de oficina (Consumibles): el departamento de compras de cada 
delegación dispone de un cierto stock en un armario. Cuando una persona 
de la delegación necesita material de oficina, lo pide al administrativo de 
compras que lo tiene en custodia y éste se los suministra. 
Cada dos semanas el administrativo de compras, realiza una inspección 
visual de lo que dispone en el armario y realiza un pedido de compras a la 
papelería más cercana.  
Análisis, diseño, optimización e implementación de un nuevo modelo de compras basado en las 
compras transversales.   Pág. 29 
 
o Alquiler de coches: El técnico de obra comunica al departamento de 
compras el modelo de coche que necesita y una vez aprobado por su 
superior (Jefe de Producción) el comprador de cada delegación consulta a 
varios concesionarios dedicados al alquiler de vehículos. Se realiza una 
comparativa y se aprueba la mejor opción. 
o En caso de necesidad de un viaje por parte de alguien de la empresa: En 
cada provincia disponen de una administrativa y de una agencia de viajes 
local que les proporciona el servicio requerido. Previamente se ha realizado 
una negociación y se ha acordado las condiciones que suelen ser anuales. 
o Mensajería: La recepción de cada provincia dispone de una o dos empresas 
de mensajería que les proporciona el servicio requerido a nivel local, aunque 
el servicio puede ser también a nivel provincial, nacional o internacional. 
• Compras Productivas: 
o Compras de materiales destinados a la obra: 
El técnico de obra comunica la necesidad realizando un proceso llamado 
“vale de materiales”, que se introduce en el SI, el cual le da un número de 
petición de necesidad. Con este número se empieza el proceso de compra 
que consiste en lo siguiente: 
 Si el material es genérico y de poco valor se pide inmediatamente al 
proveedor habitual sin consultar ni recibir oferta alguna, y una vez 
entregado el material se realiza el pedido por el importe que indica el 
proveedor a través del albarán valorado. El factor determinante es el 
aprovisionamiento y no el precio. 
 En caso que el valor del material a suministrar supere una cierta 
cantidad, a criterio de cada comprador de cada delegación, se pide 
ofertas a varias empresas. Una vez recibidas, se realiza una 
comparativa y se informa al técnico, y decide la mejor opción en 
términos de precio. El departamento de compras realiza el pedido 
con el precio, el plazo y las condiciones negociadas. 
o Compras de servicios y Subcontratación: 
 El técnico de obra, en función de su criterio, realiza y negocia con 
varios proveedores y escoge la mejor opción. Acto seguido realiza 
una solicitud de pedido llamado “vale de servicios” que se introduce 
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en el SI y el departamento de compras realiza el pedido 
correspondiente. 
5.3 Análisis y necesidades de las compras realizadas 
El gasto conjunto de las cuatro empresas, excluyendo el gasto de los proyectos u obras de 
las UTE´s asciende a 72,6 M€. Si se extrae y se analiza los datos de los gastos  se pueden 
desglosar según la tabla 5.1.: 
Tabla 5.1 Importe anual y porcentaje de compra anual por tipo de gasto. 
 
Tipo de Gasto Anual Importe anual (M€) 
Porcentaje del tipo de 
gasto compra anual vs 
importe total de gasto (%) 
Subcontratación y servicios 35,24 48,54% 
Materiales 31,76 43,75% 
Gastos generales 5,6 7,71% 
Total Gasto  anual  72,6 100% 
 
5.3.1 Análisis de Compra de materiales 
Tras un análisis de las compras de materiales de producción se han podido clasificar los 
materiales comprados por los siguientes tipos de materiales extraídos del SI de cada 
empresa.Se ha de destacar que cada técnico de obra hacer servir su propio lenguaje 
técnico, por lo que se ha realizado un trabajo importante de consolidación de los datos 
obtenidos. Existe un 5% de materiales que no se han podido englobar en dichos tipos de 
materiales que se considerará como materiales varios. 
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Tabla 5.2 Importe de gasto de materiales suministrados por tipo de materiales y empresa. 
 
Tipo de materiales Empresa 
1 
Empresa 
2 
Empresa 
3 
Empresa 
4 
Importe 
total 
(Euros) 
Acumulado
% (*) 
Aparellaje y        
aparamenta de BT 
3.029.904 743.184 1.452.067 491.645 5.716.800 18% 
Cables eléctricos 2.794.880 406.528 1.219.584 660.608 5.081.600 34% 
Luminarias y lámparas 1.956.416 152.448 330.304 101.632 2.540.800 42% 
Material General 2.185.088 152.448 43.702 159.562 2.540.800 50% 
Paneles solares 1.905.600 0 0 0 1.905.600 56% 
Material de MT 1.905.600    1.905.600 62% 
Aparellaje  MT y AT 1.372.032  1.486.368  2.858.400 71% 
SAIS y UPS 1.381.560 142.920 19.532 43.988 1.588.000 76% 
Cuadros Eléctricos 527.216 25.408 38.112 44.464 635.200 78% 
Transformadores 409.704 123.000  420.096 952.800 81% 
Estructuras Metálicas 476.400   158.800 635.200 83% 
Grupos Electrógenos 571.680 63.520  -             0 635.200 85% 
Equipos de Comunicación 
y Control 
952.800    952.800 88% 
Sistemas de seguridad 593.277 41.923   635.200 90% 
Prefabricados de Hormigón  62.922  254.678 317.600 91% 
Material de Construcción   360.158 275.042 635.200 93% 
Equipos de Climatización 264.878 52.722   317.600 94% 
Cobre desnudo         
(puesta a tierra) 
247.728  14.292 55.580 317.600 95% 
Total 20.574.763 1.967.023 4.964.120 2.666.094 30.172.000  
 
(*) % Acumulado hasta un 95 % del material comprado y suministrado. 
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La volumetría de compras extraída del SI de cada empresa es la siguiente: 
Tabla 5.3 Volumetrías de compra de materiales por empresa 
 
Concepto Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 
Nº de solicitudes materiales       23.455  
  
       2.317          5.055            879   
Nº de líneas de pedido       47.764  
  
       5.607         23.649  
  
       1.876   
Nº de pedidos       43.467  
  
       2.271          7.166          1.255   
 
De la información obtenida se pueden extraer las siguientes conclusiones: 
• Si el gasto asciende a 32 M€ y dividimos entre los Nº de pedidos en total, es decir, 
54.159 pedidos  se encuentra que el importe medio por pedido asciende a 590,85 
Euros. El importe de una obra asciende a aproximadamente entre 1,5  y 2 Millones 
de Euros. Ello hace pensar que no se realizan pedidos de importes superiores ya 
que el técnico de obra va realizando el vale de materiales a medida que lo va 
necesitando. 
• El nivel de precios negociados y pactados entre los diferentes departamentos 
locales para un mismo material dentro del mismo espacio de tiempo para obras 
distintas es diferente. La diferencia de precios detectada supera el 22%  en importe. 
Es relevante, además, que los proveedores de materiales suelen ser distribuidores 
locales, que se suministran de fabricantes que suelen ser coincidentes entre las 
diferentes delegaciones y empresas. 
 
5.3.2 Análisis de compras generales  
Las compras generales representan en total aproximadamente 5,6 Millones de Euros 
desglosadas de la siguiente forma: 
• Gasto Alquiler de Coche + combustible:   3 M€ 
• Gasto de Viajes y Hoteles:     1,5 M€ 
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• Telefonía Móvil:     495.000 € 
• Papelería:      376.000 € 
• Mensajería:      224.000 € 
 
El total del gasto de compras generales representa un 4,5% sobre el total de facturación de 
toda la empresa si no se toma en consideración la facturación derivada de las UTE´s. 
En el alquiler de coches cabe destacar que no existe una política de asignación de coches, 
y que cada departamento negocia la cuota mensual en función de su criterio y buen hacer. 
En el SI no figura dicha información por lo que son cifras aproximadas extraídas de la suma 
total de la facturas recibidas en cada delegación. El tipo de vehículo utilizado suelen ser de 
furgonetas industriales para los operarios y jefes de brigada al tener que desplazarse y 
transportar sus cajas de herramientas y materiales varios. El técnico de obra acude 
también a la obra y suele visitar varias obras por lo que suele tener asignado un vehículo en 
su mayoría tipo JEEP o Land Rover. Los Jefes de Producción, Delegados, Directores 
generales suelen disponer también de un vehículo de alta gama de fabricantes diversos en 
función del gusto de cada uno. 
La operativa normal es que el interesado busca un concesionario y negocia las mejores 
condiciones para el vehículo deseado. 
En total se dispone de un total de 678 vehículos y el importe medio mensual por vehículo es 
de 900 Euros. En cuanto al gasto de gasolina el importe total anual asciende a 2,4 Millones 
de Euros. Por norma general el empleado que utiliza el vehículo reposta en la gasolinera 
que tiene más cerca en cada momento, y paga en efectivo. Cada final de mes el empleado 
realiza una nota de gastos y le es retornado el importe adelantado por él mismo. 
En cuanto a los gastos de viajes cada empleado solicita un viaje y existe una persona por 
delegación y provincia que se encarga de facilitarle y comprar los billetes de avión y las 
estancias en los hoteles necesarios. Contacta normalmente con una agencia de viajes al 
por menor situada en la inmediaciones de las oficinas. Dicha persona dispone de una 
tarjeta de crédito de la empresa en donde se cargan los importes de dichos viajes al 
instante. No existe una política general de viajes ni de buenas prácticas. 
En el gasto de telefonía móvil no se utiliza ningún tipo de  terminal en especial, sino que 
cada cual le es suministrado cuando solicita un teléfono móvil, el modelo que se ha pactado 
desde el departamento local de cada provincia y empresa. Las tarifas de cada delegación 
son diferentes, así como la cuota fija y el coste de establecimiento de llamadas. No existe 
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ninguna integración de los sistemas de información ni acceso al correo electrónico desde el 
terminal. Las empresas que prestan este servicio son diferentes en cada delegación y 
empresa. El nº de empresas que prestan este servicio es de 3, que son Orange, Movistar y 
Vodafone. 
En la compra de papelería el gasto principal es de papel de impresión. Todos los vales de 
compra de materiales y de subcontratistas, ofertas recibidas y pedidos se imprimen. El 
coste de papel impreso según última información es de 0,05 Euros/página impresa. No se 
utiliza papel reciclado. 
Mensajería: Existe diferentes agencias en la distintas provincias que suelen facilitar un tarifa 
de precios en función de las medidas, el tipo de envío, y distancia. La persona que se 
ocupa de contratar este servicio escoge una empresa u otra en función del nivel de 
confianza y servicio que le han prestado. No existe un control del gasto. Existen hasta 21 
empresas distintas en total que prestan este servicio. La manera de contactar con las 
empresas suele ser de forma telefónica. Existe un elevado envío de documentos interna 
entre las diferentes delegaciones y empresas del grupo.  
A continuación se exponen los datos más relevantes de las compras generales mediante la 
siguiente tabla resumen: 
Tabla 5.4 Datos relevantes del Gasto de compras generales concepto de compras: 
 
Concepto de 
compra 
Datos relevantes 
Gasto anual 
(Euros) 
Alquiler de 
coches  
• Nº de vehículos: 678  Tasa mensual:900 Euros 
• Modelos y marcas diversas. 
• Nº de proveedores: 15 
• Duración comprendida entre 24 y 30 meses. 600.000 
Gasto consumo 
de combustible 
• El usuario paga directamente y entrega una nota 
de gastos que se le reembolsa. 
• Se reposta en cualquier estación de servicio. 2.400.000 
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Viajes y hoteles • No existe una política de viajes.  
• Condiciones de pago: contado 
•   Nº de empresas contratadas: 11 1.500.000 
Telefonía Móvil • Modelo básicos. 
• Diferente tarifas en cada provincia y empresa. 
• Nº de empresas contratadas: 3 495.000 
Papelería • La mayor parte del gasto se destina a compra de 
papel. El coste de impresión por papel es de 0,05 
euros/impresión.  
• Nº de empresa contratadas: 16 empresas. 376.000  
Mensajería • Tarifas diferentes en cada delegación y empresa. 
• La mayoría de los envíos es documentación 
interna que se envía a las diferentes empresas y 
delegaciones. 
• Número de empresas contratadas: 45 224.000  
 
5.3.3 Análisis de compras de servicios y subcontratación 
En relación a las compras de servicios y subcontratista suele ser una compra negociada 
directamente por el técnico de obra, que es quien conoce con exactitud los trabajos que se 
van a realizar en la obra. Una vez negociado y escogido por el técnico la subcontrata que 
va a realizar el servicio, informa al departamento de compras mediante la creación e 
introducción del “vale de servicios” en el SI de cada empresa. El departamento de compras 
de cada delegación recibe dicho vale de servicios y realiza y envía el pedido al proveedor 
por el importe, y la duración de los trabajos especificado. 
Se han extraído los datos de las compras realizadas del SI de cada empresa sin poder 
establecer una relación aparente ni establecer un criterio de consolidación. 
Se han podido diferencias en la compra de subcontratas dos grandes grupos: 
• Subcontrata: solo aporta mano de obra y el material es suministrado por la empresa 
que lo contrata. 
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• Subcontrata con aporte de material: Aporta la mano de obra  e instala los materiales 
que son suministrados por ellos mismos. 
De los diversos pedidos de cada delegación analizados, cabe resaltar que no existen 
condiciones generales de subcontratación uniformes y tampoco existen condiciones de 
pago uniformes. 
En general la generación y envío del pedido de subcontratación suele ser realizada por 
diversos administrativos de compras de cada delegación y empresa. 
5.4 Propuesta de la nueva organización de compras  
Desde el punto de vista económico, estratégico y de coordinación es importante disponer 
de un equipo de compras centralizado y que dependa de la dirección general para poder 
consensuar e implementar las mejoras de costes internos. 
A la hora de proponer una nueva organización se encontrarán empleados que sean 
favorables al cambio pero por lo general cualquier organización que lleve trabajando de una 
forma concreta durante mucho tiempo adquiere una serie de rutinas y comportamientos 
que son difíciles de cambiar en poco tiempo. Esto puede provocar problemas de todo tipo 
que pueden llevar al fracaso en la implantación de un nuevo modelo y formas de trabajar. 
Tal y como se muestra en las Fig. 5.2 y 5.3 se proponen un área de compras centralizado 
con dos departamentos diferenciados. Un departamento que se podría denominar 
departamento de compras productivas y otro de compras de servicios generales. 
El departamento de compras productivas daría servicio a su cliente interno principal que es 
el área de producción de las diferentes empresas. El departamento de compras de 
servicios generales por su parte se ocuparía de las compras generales a nivel de grupo de 
empresas que coordinara y propondría una política de utilización de vehículos, política de 
viajes, política de buenas prácticas en el campo de impresoras, o de telefonía, compra de 
material informático,etc. Realizaría, por tanto, las acciones oportunas para mejorar los 
costes de compras generales. Por otro lado, tendría como objetivo detectar nuevos campos 
en las compras generales como puede ser el gasto por consumo de electricidad, servicios 
de limpieza generales, compra de material informático (ordenadores, pantallas) etc. 
Los dos departamentos anteriores se apoyarían en el departamento de administración de 
compras que se debería crear, que coordinaría y optimizaría los recursos necesarios para 
crear pedidos, envío de pedido, etc. 
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Otras de las tareas y funciones de dicho departamento sería la del control de 
documentación recibida por parte del subcontratista. Según la ley de subcontratación, la 
empresa que contrata debe comprobar, antes que la empresa contratada preste sus 
servicios en obra,  que éste disponga de todos los documentos necesarios según la ley al 
corriente como puede ser el pago a la Seguridad Social, pago a sus trabajadores y estar al 
corriente en el pago del I.V.A. 
 
 
El organigrama de compras propuesto quedaría de la siguiente forma: 
 
Fig.  5.2. Propuesta de organigrama de grupo 
Fig.  5.3. Propuesta de Organigrama del Área Compras 
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6 Organización y recursos necesarios 
6.1 Análisis del número de personas que realizan la función 
de  compras actualmente. 
Para poder dimensionar los recursos necesarios del área de compras propuesto, es 
necesario, en primer lugar, un estudio de las dedicaciones de todo el personal de compras 
y otros ajenos al departamento que realizan gestiones de compras. 
Las funciones principales de cualquier departamento de compras son las siguientes: 
• Búsqueda de proveedores. 
• Negociación y formalización de acuerdos 
• Registro y emisión de pedidos 
• Seguimiento y trazabilidad de pedidos 
• Reclamaciones. 
• Mantenimiento del maestro de proveedores 
• Homologación de proveedores 
• Introducción de albaranes. 
• Otras tareas. 
Toda esta información se ha recogido mediante las entrevistas realizadas a los diferentes 
empleados clave para poder establecer y dimensionar correctamente el área de compras. 
La información recopilada se muestra en las siguientes tablas: 
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Tabla 6.1 Dedicaciones parciales y Nº de empleados que dedican tiempo a las funciones de 
compras de la empresa 1 y no pertencen al departamento de compras: 
 
 Delegación 
Madrid 
Delegación 
Barcelona 
Delegación 
Sevilla 
Delegación 
Bilbao 
 
Nº
 
de
 
pe
rs
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as
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ea
 
De
di
ca
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%
 
Nº
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de
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Ár
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%
 
Búsqueda de 
proveedores 8 Prod. 5% 15 Prod. 4% 5 Prod. 5% 5 Prod. 5% 
Negociación y 
formalización de 
acuerdos 
4 Prod. 4% 11 Prod. 7% 9 Prod. 7% 7 Prod. 5% 
Registro y 
emisión de 
pedidos 
3 Adm. 15% 5 Adm. 15% 2 Adm. 20% 1 Adm. 15% 
Seguimiento y 
trazabilidad de 
pedidos 
      2 Adm. 5%    
Reclamaciones 9 Prod. 2% 16 Prod. 3% 3 Prod. 6% 3 Prod. 4% 
Mantenimiento 
de maestro de 
proveedores 
1 Calidad 25% 3 Calidad 30% 2 Calidad 15% 1 Calidad 25% 
Homologación 
de proveedores 3 Calidad 20% 4 Calidad 20% 2 Calidad 20% 1 Calidad 15% 
Introducción de 
albaranes 6 Adm. 15% 8 Adm. 15% 3 Adm. 20% 1 Adm. 10% 
Otras tareas. 3 Prod. 4%          
Total 37   62   28   19   
 
 
 
En la empresa 1 participan en las funciones de compras un total de 146 personas con una 
dedicación equivalente de 12 personas a jornada completa. 
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Tabla 6.2 Dedicaciones parciales y Nº de empleados que dedican tiempo a las funciones de 
compras. de la empresa 2 y no pertenecen al departamento de compras. 
 
 Delegación Girona Delegación L´Hospitalet 
 
N
º
 
de
 
pe
rs
on
as
 
Ár
ea
 
D
ed
ica
ció
n
 
%
 
N
º
 
de
 
pe
rs
on
as
 
Ár
ea
 
D
ed
ica
ció
n
 
%
 
Búsqueda de 
proveedores 12 Prod. 5% 9 Prod. 4% 
Negociación y 
formalización de 
acuerdos 
6 Prod. 4% 5 Prod. 7% 
Registro y emisión de 
pedidos 2 Adm. 15% 2 Adm. 15% 
Seguimiento y 
trazabilidad de 
pedidos 
      
Reclamaciones 7 Prod. 2% 4 Prod. 3% 
Mantenimiento de 
maestro de 
proveedores 
1 Calidad 25% 1 Calidad 30% 
Homologación de 
proveedores 2 Calidad 20% 1 Calidad 20% 
Introducción de 
albaranes 7 Adm. 15% 5 Adm. 15% 
Otras tareas. 
 Prod. 4%    
Total 37   27   
 
 
En la empresa 2 participan en las funciones de compras un total de 54 personas con una 
dedicación equivalente de 5 personas a jornada completa. 
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Tabla 6.3  Dedicaciones parciales y Nº de empleados que dedican tiempo a las funciones 
de compras de la empresa 3 y no pertenecen al departamento de compras. 
 Delegación Getafe Delegación Salamanca 
Delegación 
Valencia 
 
Nº
 
de
 
pe
rs
o
n
as
 
Ár
ea
 
De
di
ca
ció
n
 
%
 
Nº
 
de
 
pe
rs
on
as
 
Ár
ea
 
De
di
ca
ció
n
 
%
 
Nº
 
de
 
pe
rs
o
n
as
 
Ár
ea
 
De
di
ca
ció
n
 
%
 
Búsqueda de 
proveedores 9 Prod. 5% 3 Prod. 4% 5 Prod. 5% 
Negociación y 
formalización 
de acuerdos 
5 Prod. 4% 4 Prod. 7% 9 Prod. 6% 
Registro y 
emisión de 
pedidos 
2 Adm. 15% 1 Adm. 15% 2 Adm. 15% 
Seguimiento y 
trazabilidad de 
pedidos 
      2 Adm. 5% 
Reclamaciones 8 Prod. 2% 2 Prod. 3% 3 Prod. 6% 
Mantenimiento 
de maestro de 
proveedores 
1 Calidad 25% 1 Calidad 30% 2 Calidad 15% 
Homologación 
de proveedores 1 Calidad 10% 1 Calidad 10% 2 Calidad 15% 
Introducción de 
albaranes 6 Adm. 15% 2 Adm. 15% 3 Adm. 15% 
Otras tareas. 
         
Total 32   14   28   
 
 
En la empresa 3 participan en las funciones de compras un total de 44 personas con una 
dedicación equivalente de 4 personas a jornada completa. 
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Tabla 6.4 Dedicaciones parciales y Nº de empleados que dedican tiempo a las funciones de 
compras. de la empresa 4 y no pertencen al departamento de compras. 
 Gran Canarias 
 Nº de 
personas 
Área Dedicación % 
Búsqueda de proveedores 7 Prod. 8% 
Negociación y formalización de 
acuerdos 3 Prod. 6% 
Registro y emisión de pedidos 
 Adm. 15% 
Seguimiento y trazabilidad de pedidos 
   
Reclamaciones 3 Prod. 12% 
Mantenimiento de maestro de 
proveedores 1 Calidad 20% 
Homologación de proveedores 1 Calidad 20% 
Introducción de albaranes 2 Adm. 25% 
Otras tareas. 
   
Total 17  2,00 
 
 
En la empresa 4 participan en las funciones de compras un total de 44 personas con una 
dedicación equivalente de 2 personas a jornada completa. 
Como resumen se puede recoger las tablas 6.1, 6.2,6.3, 6.4 en una sola tabla resumen de 
la siguiente forma: 
Tabla 6.5 Cantidad de personas que trabajan y realizan funciones de compras en el grupo 
de empresas. 
 Personal de 
Compras 
Personal no 
Compras Total 
Empresa 1 28 12 40 
Empresa 2 8 5 13 
Empresa 3 19 6 18 
Empresa 4 4 2 6 
Total 59 25 77 
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De los datos obtenidos en la tabla 6.5 se puede interpretar que existen una cantidad  de 77 
personas en el grupo de empresas, que se dedican a la función de compras, de los cuales 
59 personas pertenecen al departamento de compras y 25 personas  que no. Este dato 
será de utilidad para dimensionar los recursos de la nueva organización propuesta.  
6.2 Descripción del personal del departamento de compras 
actual. 
Para obtener un perfil de las personas que actualmente forman los departamentos de 
compras se realiza una petición a RRHH  de los C.V. de todas las personas que lo integran 
en la que se extraerán algunos datos relevantes como puede ser trayectoria profesional, 
formación académica, edad y conocimientos de idiomas. 
De dicha documentación se pueden extraer la siguiente información: 
• La edad usual de los jefes de compras y compradores oscila en el rango de 48 a 51 
años. 
• La formación académica es de una Formación profesional en Electricidad, 
delineante. 
• Por otro lado los conocimientos informáticos son nivel medio a nivel de usuario. 
• En relación a los idiomas extranjeros nadie dispone de conocimientos de idiomas. 
• En cuanto a la trayectoria profesional el 95% ha iniciado su trayectoria profesional 
en una de las empresas del grupo y disponen de más de 30 años de experiencia. 
• Los C.V. recibidos no indican ni se dispone de información de las habilidades 
personales, ni de los hobbies que les interesa. Con estos datos no son suficientes 
para analizar al personal de compras. 
Los datos extraídos no son suficientes para extraer conclusiones claras y conscisas. Es por 
ello, que se realizan entrevistas con todos los jefes de departamentos, para conocer en 
detalle los conocimientos y desempeño de cada unos de ellos según modelo de 
cuestionario del Anexo A.1.4. 
Se realiza un esquema con los puntos que se desean conocer. 
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• Quién toma las decisiones. 
• Quién negocia. 
• Cómo se realizan visitas a proveedores, fabricantes. 
• Satisfacción con el equipo de compras. 
• Si existe un plan de formación individualizado. 
• Habilidades personales: Empatía, adaptación al cambio, flexibilidad. 
• Disponibilidad para viajar. 
• Comunicación y relación con los diferentes departamentos locales. 
• Conocimiento de las actividades de las otras empresas del grupo. 
De las entrevistas realizadas, de las cuales se pueden observar su contenido en el Anexo 
A.2., a todos los jefes de departamento de compras  se extraen las siguientes 
conclusiones: 
• Todas las decisiones de compras las toma el jefe de compras. Los compradores 
reciben las ofertas y en función de los precios realizan una acción solicitando una 
rebaja de precios que según los datos facilitados suelen estar entre un 1 y un 2 %. 
El jefe de compras realiza una última llamada solicitando una rebaja suplementaria 
que normalmente suele ser entre un  2% y un 3% adicional. El jefe de compras 
comunica al comprador la decisión a tomar y el comprador se encarga de 
comunicar al proveedor por teléfono la adjudicación. El comprador deja en una 
bandeja al administrativo de compras, la información relevante del pedido a realizar. 
El administrativo introduce los datos en el SI para emitir el pedido y se encarga de 
enviarlo al proveedor por fax. Una vez enviado el pedido se solicita al proveedor la 
devolución del pedido firmado y aceptado. Finalmente se archiva en papel el pedido 
con toda la información relevante en una carpeta 
• En general tanto los compradores como los jefes de compras no realizan visitas a 
los proveedores, ni disponen de información relevante acerca de los mismos. 
Disponen de un catálogo técnico en papel en un archivador para poder solicitar el o 
los productos de catálogo. Por lo general, reciben visitas en las oficinas de los 
comerciales de zona a diario, sin concretar hora y es en ese momento que 
comunican al comercial las necesidades de la semana. No existen planes de 
formación específicos individualizados, sólo generales de la empresa. 
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• En cuanto a las habilidades personales según la opinión de sus jefes la mayoría 
suelen disponer de un alto grado de empatía y poca adaptación al cambio. En 
cuanto a la flexibilidad, son personas con poco nivel de flexibilidad y nula 
disponibilidad para viajar. Son los jefes de compras que a sugerencia de algún 
proveedor son invitados a alguna sesión técnica. 
• No existe comunicación fluida entre los diferentes departamentos de compras, 
excepto en el caso de no encontrar el producto o algún retraso en las entregas. Es 
en general, el delegado quién una vez informado, pide la intervención de los otros 
departamentos locales. Los jefes de departamento de compras no se conocen entre 
ellos. Tanto los jefes de compras como el personal de compras disponen de poca 
información de la actividad que desempeñan las otras delegaciones o empresas del 
grupo. 
Por último, se le hace entrega a cada jefe de compras entrevistado de una autoevaluación, 
las cuales se pueden observar en el Anexo B.2., y se le solicita que evalúen a todo el 
personal bajo su mando. 
En total son evaluadas 31 personas que ejercen de compradores. 
En relación al personal administrativo se sigue exactamente la misma pauta extrayendo los 
siguientes datos, los cuales se pueden encontrar en el Anexo A.2. 
La edad media está comprendida entre  33 y 35  años. Es personal con un nivel académico 
bajo. Sueles no haber terminado sus estudios, de BUP o COU o formación profesional. 
Las personas disponen de poca flexibilidad. Suelen realizar las acciones a petición de las 
personas que se las pida. Personas ordenadas y metódicas. 
De las entrevistas con los diferentes jefes de compras cada administrativo realiza las 
siguientes tareas: fotocopias, archivar, envío de pedidos, recepción de pedidos, recepción 
de llamadas, etc…  
El Nº total de personas que realizan tareas administrativas es de 21 personas. 
6.3 Definición de las nuevas descripciones de trabajo. 
En este apartado se tratará de definir y crear las descripciones de cada propuesta de 
puesto de trabajo creado, así como de las nuevas funciones de compras que se va a 
desempeñar en un futuro. 
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Según la fig.5.2 y 5.3., las funciones más relevantes y la creación de las descripciones de 
los nuevos puestos de trabajo se harán según orden de relevancia empezando por la 
descripción de trabajo del nuevo director del área de compras, y siguiendo por los jefes de 
compras, compradores, jefe de administración de compras y administrativos de compras. 
En primer lugar se definirán las DPT del Director de Compras: 
Dicha persona deberá realizar las siguientes funciones: 
• Aplicar y seguir las directrices en el ámbito de Compras emitidas desde Compras 
Corporación. 
• Dirigir, liderar y coordinar el equipo de Compras para asegurar la optimización de 
los aprovisionamientos en Coste, asegurando la Calidad requerida, en el Plazo de 
Tiempo fijado y al correcto Nivel de Servicio. 
• Asegurar la identificación de sinergias y su implementación, tanto a nivel de 
empresa como a nivel grupo. 
• Asegurar la profesionalidad, transparencia y “fair-play” del trabajo del Equipo de 
Compras, sometiendo las propuestas a aprobación, en base a un saber hacer y una 
lógica coherente y siguiendo las directrices marcadas. 
• Supervisar y validar las compras realizadas por los Compradores y tutelar la función 
compras en su ámbito de responsabilidad.  
• Velar por el cumplimiento de las políticas y procedimientos establecidos, 
asegurando la capitalización del know-how en la empresa. 
• Analizar, identificar conflictos e implementar las contramedidas necesarias, para el 
buen funcionamiento de las compras  y del grupo. 
• Definir y consolidar el reporting de indicadores de compras del Negocio. 
• Participar activamente en el Comité de Dirección. 
• Participar activamente en el Comité de Compras. 
• Funciones complementarias (según necesidad): 
o Influir e impulsar  al negocio para se realice la planificación de compras 
correcta y a tiempo de las necesidades de Compra.  
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o Desarrollar proyectos puntuales en el ámbito de Compras, según necesidad. 
o Liderar y participar en actividades de mejora de las compras del grupo. 
Descripción del DPT del Jefe de Compras de Producción y del jefe de compras de 
Servicios Generales: 
• Aplicar y seguir las directrices en el ámbito de compras emitidas por la dirección 
general. 
• Dirigir, liderar y coordinar el equipo de compras para asegurar la optimización de los 
aprovisionamientos en coste, asegurando la calidad requerida, en el plazo de 
tiempo fijado y al correcto Nivel de Servicio. 
• Asegurar la identificación de sinergias y su implementación, tanto a nivel de 
empresa como a nivel grupo. 
• Asegurar la profesionalidad, transparencia y “fair-play” del trabajo del Equipo de 
Compras, sometiendo las propuestas a aprobación, en base a un saber hacer y una 
lógica coherente y siguiendo las directrices marcadas. 
• Supervisar y validar las compras realizadas por los compradores y tutelar la función 
compras en su ámbito de responsabilidad.  
• Velar por el cumplimiento de las políticas y procedimientos establecidos, 
asegurando la capitalización del know-how en la en el grupo. 
• Analizar, identificar conflictos e implementar las contramedidas necesarias, para el 
buen funcionamiento de las compras y del grupo. 
• Definir y consolidar el reporting de indicadores de compras del Negocio. 
• Participar activamente en el Comité de Compras. 
• Funciones complementarias (según necesidad): 
o Influir e impulsar  al negocio para se realice la planificación de compras 
correcta y a tiempo de las necesidades de compra.  
o Desarrollar proyectos puntuales en el ámbito de Compras, según necesidad. 
o Liderar y participar en actividades de mejora de las compras del grupo. 
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Descripción del puesto de Trabajo del Comprador Transversal: 
• Conocimiento profundo del producto y su entorno (diseño, producción, detalle coste, 
tecnologías, riesgos, etc.) 
• Dominio y entendimiento del mercado de proveedores y fuentes de 
aprovisionamiento (organización, performance, clasificación, etc). 
• Definir y formalizar el panel de proveedores y la estrategia a seguir para la familia. 
• Involucrar y colaborar estrechamente con el jefe de proyecto para la definición de 
especificaciones y necesidades del aprovisionamiento. 
• Aprovechar las sinergias y desarrollar la “función compra”, optimizando el coste, 
asegurando la calidad requerida, en el plazo de tiempo fijado y el correcto nivel de 
servicio. 
• Trabajar con profesionalidad, transparencia y “fair-play”, sometiendo sus propuestas 
a la aprobación superior, en base a un saber hacer y una lógica coherente y 
siguiendo las directrices marcadas por dirección general. 
• Establecer acuerdos específicos con los proveedores (acuerdos marco, rápeles,…). 
• Mediar y resolver los conflictos Empresa-Proveedor 
• Evaluar los proveedores de la familia transversal asignada y actuar sobre ellos con 
el objetivo de mejorar el performance para el beneficio de la empresa. 
• Actualizar la codificación del  maestro de materiales. 
• Capitalizar el know-how de la familia (documento de compra), así como el histórico 
de sucesos (HS). 
• Participar activamente en el comité de compras cuando se le requiera. 
• Funciones complementarias (según necesidad): 
o Dar soporte al jefe de obra para contribuir a mejorar la planificación de su 
familia. 
o Realizar análisis de mercado y sumisión de propuestas de sourcing. 
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o Participar en la redefinición y mejora de procesos. 
o Tareas varias específicas, necesarias para el buen desarrollo del 
departamento de compras. 
DPT del comprador de proyecto: 
• Conocimiento de las necesidades de la obra y su entorno. 
• Conocimiento del mercado de proveedores y fuentes de aprovisionamiento. 
• Identificar los proveedores de interés y definir las normas de juego que aseguren la 
competencia para las familias más representativas de compra. 
• Involucrar y colaborar estrechamente con el jefe de proyecto para la definición de 
especificaciones y necesidades del aprovisionamiento. 
• Aprovechar las sinergias y desarrollar la “función Compra”, optimizando el coste, 
asegurando la calidad requerida, en el plazo de tiempo fijado y al correcto nivel de 
servicio. 
• Trabajar con profesionalidad, transparencia y “fair-play”, sometiendo sus propuestas 
a la aprobación superior, en base a un saber hacer y una lógica coherente y 
siguiendo las directrices marcadas por compras corporación. 
• Mediar y resolver los conflictos Empresa-Proveedor 
• Evaluar los proveedores con los que se ha trabajado, actuando sobre los más 
problemáticos. 
• Actualizar la codificación del  maestro de materiales. 
• Participar activamente en el comité de compras cuando se le requiera. 
• Funciones complementarias (según necesidad): 
o Impulsar y dar soporte al jefe de obra en la elaboración y mantenimiento de 
la Planificación de Compras, en todos los proyectos de su ámbito de 
responsabilidad. 
o Realizar análisis de mercado y sumisión de propuestas de sourcing. 
o Participar en la redefinición y mejora de procesos. 
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o Tareas varias específicas, necesarias para el buen desarrollo del 
departamento de compras. 
 
DPT del administrativo de compras: 
• Realizar y enviar los pedidos de compras. 
• Realizar seguimiento de aprobación de pedidos. 
• Controlar y enviar los contratos a subcontratistas de obra. 
• Gestionar  la base de proveedores: Dar de alta, baja, bloquear. 
• Revisar y controlar  incidencias de facturas en tiempo y forma. 
• Realizar informes de facturación  de proveedores trimestrales (ABC proveedores) . 
 
6.4 Recursos necesarios para la nueva propuesta de 
compras. 
6.4.1 Recursos necesarios en el departamento de compras productivas. 
Para establecer el Nº de personas para el nuevo departamento de compras productivas se 
deberán establecer algunas pautas de asignación que consisten en los siguientes criterios, 
por volúmenes de compras anuales, complejidad de la compra, diversidad de número de 
proveedores. 
En cada familia se deberán asignar compradores, que sean capaces de realizar las 
funciones que se han descrito en el apartado 6.3. Se propone realizar bajo el mismo 
esquema  y designar compradores para las familias siguientes: 
• Conductores eléctricos, Cobre desnudo. 
• Luminarias y Lámparas. 
• Paneles solares y Cuadros eléctricos. 
• Transformadores  SAIS y UPS. 
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• Grupos electrógenos; Material eléctrico general. 
• Aparellaje y aparamenta de BT. 
• Aparellaje de MT y AT, Material de MT. 
• Equipos de comunicación y Control y Sistemas de Seguridad. 
• Prefabricados de Hormigón y Material de Construcción, Estructura metálica. 
Por lo tanto se estiman 9 personas de compras para realizar el 95% de las compras totales 
necesarias para todas las obras. Los criterios de asignación para agrupar y designar las 
familias de compras por familias has sido las siguientes: 
• La disponibilidad del tiempo necesario para otras tareas debe ser de un 20% para 
poder coordinar y analizar los proyectos aceptados con los diferentes jefes de obra. 
• Complejidad o variedad del producto. 
• Volumen máximo a gestionar debe ser inferior a 7 M€. 
Es importante destacar que para atender y cumplir con las expectativas del cliente interno 
como es el departamento de producción es necesario contar con un SI único en todas las 
empresas del grupo. A su vez es necesario disponer de una codificación de los materiales 
que son necesarios en las obras con el fin de poder redirigirlos a través del mismo al 
comprador de la familia transversal. 
6.4.2 Recursos necesarios en el departamento de compras generales  
Son necesarios tantos compradores como familias detectadas. 
En un primer estudio se propone designar compradores para las siguientes familias: 
• Vehículos de flota y combustible. 
• Gestión de viajes y hoteles. 
• Telefonía móvil y compra de material informático.  
• Mensajería y Papelería. 
Por lo que son necesarias 4 personas en un inicio. A medida que se vallan consolidando 
dichas familias se pueden detectar otras familias en las compras generales susceptibles de 
ser transversalizadas con los recursos necesarios podría incrementarse en 2 personas 
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más, si tenemos en cuenta por ejemplo, que se pueden destinar una persona adicional 
para el gasto del consumo eléctrico de las diferentes oficinas, servicios de limpieza de las 
oficinas y mantenimiento de las oficinas. 
6.4.3 Recursos necesarios para el departamento de administración de 
compras. 
Como se ha comentado anteriormente los compradores transversales deben elaborar 
definir y crear la estrategia de compras por familia. Para ello es que el personal 
administrativo realice y apoye en otras tareas adicionales además de la de realizar los 
pedidos correspondientes. 
Para ello se ha estimado un administrativo para dar apoyo a cada comprador. 
Adicionalmente se ha estimado  un total de 5 personas, para crear y enviar los pedidos de 
los vales de servicios y subcontratistas. 
Por lo tanto, los recursos totales necesarios serían de 18 administrativos. 
6.5 Formación necesaria para los compradores y jefes de 
compras actuales. 
Es necesario identificar los puntos débiles y puntos fuertes de cada una de las personas 
que integran actualmente los diferentes departamentos de compras.  
En general las formaciones que se deben desarrollar para todos ellos son las siguientes: 
• Curso de idioma Inglés: los diferentes compradores transversales deben conocer, 
comunicarse y redactar contratos en este idioma.  
• Habilidades de negociación: Como comentado en el apartado 6.2 los jefes de 
compras deciden y negocian en su fase final. Los compradores transversales deben 
llegar a negociar las mejores condiciones finales con la información de la que 
disponen. Son los interlocutores válidos de cara al mercado. Para ello es necesario 
que el comprador actual que desempeñe dicha nueva función mejore esta habilidad 
negociadora. 
• Gestión del tiempo: Se ha detectado que los compradores y jefes de compras 
actuales no planifican las reuniones con los diferentes proveedores, sino que es el 
comercial del proveedor que en función de su tiempo se presenta esporádicamente 
en la oficina y espera a su interlocutor, el comprador de cada delegación para 
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mantener la reunión. Dicho comprador interrumpe la tarea que esté realizando en 
ese momento para atender la visita del proveedor. En general es recomendable que 
cada persona se gestione el tiempo de forma eficiente y planifique las reuniones 
previamente. 
• Formación en comercio internacional: Los compradores y jefes de compras sólo 
interactúan y negocian en el mercado local. Se dan por supuesto muchas 
condiciones que un mercado internacional no son tan obvias. Es necesario conocer 
las culturas y condiciones básicas del mercado internacional. Conocimiento de las 
condiciones de entrega, según reglas INCOTERM [6], las diferentes condiciones 
que aseguren la operación como pueden ser las carta de crédito internacional, tanto 
para la parte compradora como por la parte vendedora.  
6.6 Conclusiones 
En caso de ser aceptada la propuesta del nuevo modelo de compras por familias 
transversales se pueden extraer algunas conclusiones si se compara con los modelos 
actuales de compras existentes. 
Como resumen a este apartado sirva la siguiente tabla que aglutine los recursos totales 
necesarios para la nueva área de compras y se compara con el número de recursos 
existentes en el grupo de empresas. 
Tabla 6.6 Optimización de los recursos necesarios nuevo modelo vs recursos actual 
organización 
  
 Director de 
compras 
Jefes de 
compras 
Compradore
s  
Administrativ
os 
Nºrecursos organización 
propuesta 
1 3 13 18 
Nº de recursos 
organización de compras 
actual. 
0 11 23 25 
Diferencia -1 8 10 7 
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En relación con los  recursos se puede avanzar que se optimizaría los recursos de compras 
en 24 recursos. Para establecer el importe que supone en valor económico, se deberían 
conocer los costes anuales medios de cada puesto de trabajo así como el importe total 
actual. 
Estos datos no han podido ser suministrados por el departamento de RRHH por ser 
confidenciales pero se pueden hacer una estimación aproximada para realizar el cálculo del 
ahorro en gasto de personal [1]. 
Tabla 6.7 Retribución anual de la organización de compras actual. 
 
Concepto Nº de personas Retribución 
[Euros/anuales] 
Total 
[Euros/anuales] 
Jefe de compras  11 50.000  550.000 
Compradores  
  23 35.000  805.000 
Administrativos de 
compras 25 25.000  625.000 
El presupuesto actual total 1.980.000 
[1] Fuente: MICHAEL PAGE, Estudio de remuneración 2012-Compras y Logística 
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Tabla 6.8 Retribución y recursos necesarios para el nuevo modelo de compras. 
 
Concepto Nº de personas Retribución 
[Euros/anuales] 
Total 
[Euros/anuales] 
Director de Compras  1 85.000  85.000 
Jefes de Compras  3 60.000  180.000 
Compradores 
Transversales 
13 40.000 520.000 
Administrativos de 
compras 
18 25.000  450.000 
El presupuesto de la nueva organización total 1.235.000 
[1] Fuente: MICHAEL PAGE, Estudio de remuneración 2012-Compras y Logística 
 
El ahorro del presupuesto destinado a los recursos de compras sería de aproximadamente 
de 745.000 Euros, siempre teniendo en cuenta que cualquier persona sobrante del área de 
compras se destinara a ocupar a otras áreas o departamentos del grupo de empresas. 
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7 Análisis y diseño de los nuevos procesos de 
compras. 
7.1 Sistemas de información utilizados actualmente. 
Las diferentes empresas utilizan un SI denominando “SIGES”. Cada una de las empresas 
ha desarrollado esta herramienta de forma independiente. No se existe un criterio único, ni 
procedimiento establecido en el desarrollo de SI. 
Para compartir la información se ha desarrollado una herramienta denominada “Sharepoint” 
[5]  que permite visualizar la información y modificar los diferentes archivos disponibles. 
Los diferentes departamentos de compras sólo utilizan dicha herramienta para visualizar y 
conseguir la información necesaria de los diferentes proyectos, pero no la utilizan para 
guardar la información tratada. 
En cuanto a los medios de comunicación se utiliza el Outlook  para el envío de la 
información y la comunicación entre los diferentes departamentos. 
Los técnicos de obra y administrativos que en su mayoría del tiempo están en la obra, y 
deben ir a la oficina, desde donde tienen acceso, para introducir los vales de materiales y 
servicios en el SI. 
 
7.2 Sistemas de información propuestos  
Existen muchas herramienta y SI en el mercado y cada uno de ellos suelen ser más 
recomendable o menos en función del tipo de actividad de la empresa, los procesos, y 
dimensión de la empresa. 
El SI propuesto es el SAP [3]. SAP es un sistema ampliamente usado en la industria. Dicho 
SI se desarrollaría e implementaría para todas las empresas de forma única, con el objeto 
de asegurar: 
• Un proceso y “Workflow” único.  
•  Disponer de bases de datos común de: 
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o Maestro de proveedores. 
o Maestro de artículos o materiales. 
o Maestro de artículos de servicios. 
Para la realización de las solicitudes de pedido y solicitudes de servicios se propone una 
herramienta que se denomina “Web dynpro” [4]. Dicha herramienta es de fácil aplicación y 
posibilita que el técnico o administrativo de obra realice el vale de material o vale de servicio 
 desde la propia obra en el momento que lo estime oportuno y así evitar desplazarse a la 
oficina. Se consigue la información de las necesidades en un tiempo menor y se dispone de 
mayor tiempo para tratar y negociar la solicitud de pedido. La integración de la información 
entre la herramienta “Web dynpro” [4] y “SAP” [3] para que establecer y definir un 
Workflow automatizado es necesaria. 
Con el objeto de que los diferentes departamentos de compras puedan compartir 
información entre sí y con los diferentes departamentos de la empresa se propone la 
utilización del programa o plataforma “SHAREPOINT” [5]. Esta herramienta o solución TIC 
es una Intranet que posibilita compartir la información entre los diferentes integrantes del 
equipo. 
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8 Procesos de compras propuestos. 
8.1 Propuesta de proceso de compras productivas. 
8.1.1 Proceso de compras de materiales. 
El proceso propuesto se expone en la Fig. 8.1, en función de toda la información recibida y 
del proceso actual sería el siguiente: 
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Tal y como se describe en la Fig._8.1. se propone crear dos fases que se detallan a 
continuación: 
• Fase de lanzamiento de producción. La oferta es aceptada por el cliente y se hace 
efectiva mediante un contrato. Se realiza el traspaso de la información mediante 
una reunión de lanzamiento donde intervienen entre otros departamentos, el 
departamento de compras y el departamento de producción. El director del área de 
compras nombra a un gestor de compras de proyecto que es el encargado entre 
otras cosas de recoger la información del proyecto, transmitirlas y distribuirlas a los 
Fig.  8.1. Proceso de compras propuesto 
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compradores transversales correspondientes. Dichos compradores transversales se 
encargan de verificar  el mercado y realizar las gestiones oportunas para conseguir 
las mejores condiciones posibles en términos de coste, calidad y nivel de servicio. 
Preparan el estudio comparativo y se lo hacen llegar al gestor de compras de 
proyecto, que es quién se encarga de reunirse con el técnico de obra y hacerle 
llegar toda la información.  El técnico revisa toda la información y en caso que 
apruebe las recomendaciones o propuestas de compras se concluye la fase de 
lanzamiento y el comprador transversal cierra y acuerda con el proveedor las 
condiciones. En caso contrario, devuelve la información recibida con los 
comentarios y apreciaciones y se vuelve a verificar y contrastar toda la información 
por parte del comprador transversal. 
Una vez verificado, se vuelve a enviar la información al técnico de obra para su 
revisión para que se valide la propuesta de adjudicación mejorada. 
En caso de no haber acuerdo por diferencias de criterio en las propuestas de 
adjudicación, se reunirán el jefe de compra productiva con el técnico de obra y su 
inmediato superior que suele ser el jefe de producción para acordar la propuesta de 
adjudicación. Si se da el caso, que no existe acuerdo de adjudicación se debe 
informar al director de compras y a la dirección general que es quién en última 
instancia tomará la decisión de qué hacer. 
• Fase de Producción: una vez concluida la fase de lanzamiento de producción el 
técnico emite un vale de material o solicitud de pedido a través de la herramienta 
“Web dynpro”, y el departamento de administración de compras realiza y envía el 
pedido una vez validado, en caso que las condiciones se mantengan con el 
proveedor y se realiza el seguimiento del pedido. En caso contrario se reinicia el 
proceso de compras de lanzamiento de producción, y se realiza otra propuesta de 
adjudicación, que es aprobada por el técnico. Una vez concluido se realiza el pedido 
que tras su validación, se envía por el departamento de administración de compras 
y se procede al seguimiento correspondiente. 
Cabe destacar que para un mejor control y verificación, se propone someter el 
pedido creado a una validación. Dicha validación se realiza mediante un proceso de 
firmas (workflow) que en función del importe del mismo, es validado por diferentes 
personas integradas en la organización. 
El proceso de validación de firmas en las compras productivas se muestra en la 
tabla 8.1. 
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Tabla 8.1 Escalado de validación de pedidos de material en función del importe en Euros. 
 
Validación / 
Importe pedido 
Pedido 
[0;1000] 
Pedido 
(1.000;5.000] 
Pedido 
(5.000;15.000] 
Pedido 
(15.000;30.000] 
Pedido > 
30.000 
Jefe de compras 
Productivas 
X X X X X 
Jefe de 
Producción 
 X X X X 
Director de 
compras 
  X X X 
Delegado    X X X 
Gerente de 
empresa 
   X X 
Director General     X 
 
8.1.2 Proceso de compras de subcontratista o de servicios.  
A lo largo del desarrollo de la obra/proyecto, y en función de lo establecido en la 
Planificación de compras, el Jefe de Obra/Proyecto será responsable de emitir la 
Necesidad de Compra vía los SI correspondientes. 
El jefe de Obra/Proyecto, emitirá la solicitud de servicio o vale de servicios una vez 
concluida la selección del proveedor adjudicatario y deberá incorporar toda la información 
necesaria para la formalización del pedido o contrato. Como prerrequisito indispensable 
para poder emitir el vale de servicios, el proveedor adjudicatario debería estar dado de alta 
en los SI, y haber sido homologado para su contratación por parte del Departamento de 
PCMA de la empresa. Además de estos datos obligatorios, en el vale de material  existirá el 
apartado de Comentario, en que con carácter opcional podrán ser añadidas todas aquellas 
puntualizaciones que se consideren útiles. 
Si el Jefe de Obra/Proyecto hubiera delegado en alguna persona de su equipo la tarea de 
emisión de la Necesidad de Compra, será requerida su validación mediante firma en los SI, 
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pudiendo modificar cualquiera de los datos contenidos en el formulario si lo considerara 
necesario. El administrativo de compras revisará el vale de servicios o solicitud de servicios 
emitida, verificando la coherencia de los servicios frente a tipo de proveedor, clausulados, 
condiciones básicas de la compra, directrices de compra, etc.…,para posteriormente 
convertir automáticamente el vale de servicios de Compra en el pedido correspondiente. En 
caso de estar informados todos los parámetros necesarios, el administrativo de compras 
procederá a activar el circuito de aprobación de la compra. En caso contrario, deberá 
comunicarlo al responsable de formalización del documento de compra para su adecuación 
previa. 
Dicho proceso se muestra a continuación mediante la Fig.8.2: 
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En el vale de servicios emitido por el técnico de obra figura entre otra información necesaria 
el importe de de la solicitud de servicios que es validada según su valor. 
El escalado de validación propuesto sería el siguiente según la siguiente tabla: 
 
Fig.  8.2. Proceso de compras servicios o subcontratación 
Validación 
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Tabla 8.3 Escalado de validación de pedidos de servicios en función del importe en Euros 
 
Validación / 
Importe pedido 
Pedido 
[0;1000] 
Pedido 
(1.000;5.000] 
Pedido 
(5.000;15.000] 
Pedido 
(15.000;30.000] 
Pedido > 
30.000 
Administrativo de 
compras 
X X X X X 
Jefe de 
Producción 
 X X X X 
Delegado    X X X 
Gerente de 
empresa 
   X X 
Director General     X 
 
8.2 Propuesta del Proceso de compras generales   
Por regla general, las compras generales deberán estar negociadas previamente y, en 
caso que corresponda, mediante una política de cada una de las familias que serán 
aprobadas por el director general. Cada una de estas familias, viajes, vehículos y 
carburantes, material informático, mensajería, deberían disponer de su propio 
procedimiento de compras a través por ejemplo de una política de viajes, política de 
asignación de vehículos, política de asignación de material informático, etc. 
En caso que el técnico de obra requiera uno de estos materiales o servicios, deberá realizar 
una solicitud de pedido, a través del programa “Web dynpro” y eligiendo la modalidad de 
Compra no productivas. 
Una vez recibida dicha solicitud el comprador transversal del departamento de compras 
generales tratará la solicitud recibida y designará o tramitará la solicitud de compra en base 
a unos criterios previamente acordados. 
Tras la realización del pedido correspondiente por el departamento de administración de 
compras se procederá a su validación por el jefe inmediatamente superior del solicitante. 
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En caso que el que el solicitante requiera de un material o servicio superior al especificado 
en la política, dicha solicitud deberá ser aprobada por el director general antes de proceder 
a la realización del pedido. 
En caso de requerirse en el grupo de empresas, medios productivos u otros que requieran 
de una inversión elevada y que suponga un inmovilizado por la empresa, el departamento 
de compras generales realizará un propuesta de inversión antes de ejecutarse la compra 
del bien requerido, siendo ésta aprobada por el solicitante, el delegado, el gerente y por 
último por el director general. 
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9 Planificación de la implantación del nuevo 
modelo de compras 
9.1 Plan de implementación. 
La propuesta del nuevo modelo de compras sería sometida previamente a aprobación por 
parte el comité de delegados antes de su implementación. 
En caso que fuera aprobada el calendario de implementación como se puede observar en 
la Fig._9.1. 
….
Reuniones con 
Negocios
Aprob
ación
Comunica
ción
Sept. Oct. Nov. Dic. Ene. Abr. 2014
Definir familias
Cuadros de Mando
Identificar candidatos y evaluar potencial
Aprobar Modelo
Desarrollar Proceso de Compras
Desarrollar Herramientas Ofimáticas de Planificación
Go-live
Comunicación del nuevo modelo de compras 
y procedimientos
 
9.2 Comunicación del nuevo modelo de compras 
Es importante siempre que se realizan cambios a nivel organizativos, que los integrantes 
del equipo actual de los diferentes departamentos, y todas las personas a las que le vayan 
a afectar el cambio sean previamente informadas por parte de su superiores antes que el 
director general comunique por carta los cambios que se van a implementar. 
El director general debe, a su vez, enviar esta carta, a todos los integrantes de la empresa 
pidiendo y agradeciendo el apoyo que van a mostrar en la implementación de este cambio. 
En cada una de las fases el director general informará del seguimiento de la 
implementación, y de los beneficios y resultados conseguidos. 
Fig.  9.1. Calendario de implementación modelo de compras. 
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Todas las políticas y procedimientos de compras de las diferentes familias que se hallan 
definidos y aprobadas por el Director General deberán ser comunicadas a todos los 
integrantes del grupo de empresas por el director de compras. 
9.3 Plan de formación 
En primer lugar se ha de considerar que se ha de realizar un estudio previo de todas las 
personas que conforman los diferentes departamentos de compras de cada delegación y 
empresa. Se han de identificar los candidatos que a pesar que no cumplen con los 
requerimientos de la descripción del Puesto de trabajo sí que se estima que con un plan de 
formación personalizado pueda desempeñar estas nuevas funciones que se les va asignar. 
De la información extraída de las evaluaciones recibidas por los diferentes jefes de compra 
de cada departamento  se ha configurado un mapa que se muestra a continuación: 
1
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
R
e
n
d
im
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Potencial 
Grupo V
Grupo VI
Grupo IV
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Fig.  9.2. Mapa de talento 
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En la  Fig.9.2. se muestra una serie de grupos de personas que disponen de las 
características necesarias para recibir una plan de formación con el objeto de adecuarse y 
desempeñar las funciones futuras que se sitúan en los cuadrante I y II, es decir, su 
rendimiento está por encima de la media estipulada y disponen de potencial para asumir 
nuevas funciones. A este grupo de personas se les confeccionará un plan de formación 
personalizada. 
Los grupos de personas que se situasen en los cuadrantes IV y V son personas a los 
cuales por sus características no son aprovechables para las nuevas funciones de compras 
a pesar que se les de una formación personalizada. Dichos grupos de personas serían 
destinadas o ubicadas en otros departamentos cuyo perfil sí que encaje en las funciones de 
ese departamento. 
El grupo de personas que se situasen en el cuadrante III son personas, cuyo rendimiento 
actual en los diferentes departamentos de compras es elevado, pero que tampoco 
disponen de potencial para asumir las nuevas funciones. Dichas personas serían 
reubicadas y colocadas en puestos de trabajo de otros departamentos  donde sus perfiles 
sean más idóneos. 
Por último el grupo de personas que se situasen en el cuadrante VI, son personas a las 
que se tendría que evaluar nuevamente para comprobar su potencial y rendimiento. 
9.4 Gestión del cambio 
Como se ha comentado durante el estudio de este proyecto, uno de los aspectos a tener 
en cuenta a la hora de introducir e implementar el nuevo modelo de compras, es gestionar 
correctamente los cambios a realizar en todos los ámbitos de la organización del grupo de 
empresas, desde el director general, gerentes, a los integrantes de los departamentos de 
compra.  
Se ha de asegurar que los cambios a introducir repercuten en un mejor desempeño de las 
personas y mejoran el funcionamiento interno de la organización. No menos importante, es 
 asegurarse que los cambios son comunicados a todos los integrantes de la organización, 
para que todos se sientan partícipes del mismo. 
Por otro lado, es importante reunir a todos los integrantes de cada departamento de 
compras y comunicarles las decisiones que se han tomado, y los motivos del cambio, en 
relación a su función que vayan a desempeñar sea dentro del mismo departamento como 
en otros departamentos de la empresa. 
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Las personas identificadas y seleccionada para las nuevas funciones de compradores 
transversales se les ha de informar de: 
• Explicar las nuevas funciones que van a desarrollar. 
• Qué se les va exigir. 
• Cuáles van a ser las herramientas que la empresa va a poner a su disposición. 
• El plan de formación definido para cada uno de ellos. 
Por otro lado, se ha de realizar y fijar reuniones periódicas para guiar y aclarar las dudas 
que vallan surgiendo al inicio y durante la implementación a todos los niveles de la 
organización, tal y como se muestra a continuación: 
Qué Quién Cuándo Asunto
Reunión 
Compras 
departamento
Jefe de Compras, más 
el equipo de 
compradores
Semanal:
Viernes a las 9:00 h
- Revisión de las actividades de la semana, organización del 
trabajo futuro y emisión de las directrices pertinentes.
- Indicadores: Real versus Objetivo (mensualmente)
Reunión 
Dirección de 
Compras
Director General 
Negocio, Director de 
Compras ,Jefes de 
Compras, Gerentes de 
empresa.
Bi-mensual/Trimestral:
A def inir en calendario
- Indicadores: Real versus Objetivo.
- Revisión de las actividades principales, identif icación de 
desviaciones y emisión de las directrices pertinentes.
Comité de 
Compras 
GRUPO
Director de Compras 
y Jefes de Compras de 
Negocio
Mensual:
Primer lunes laborable del 
mes a las 9:00 h
- Revisión performance, identif icación y corrección 
desviaciones.
- Directrices a seguir.
Comité de 
Dirección de 
GRUPO
Comisión Delegada,
Director General , 
Director  Compras, 
Gerentes.
A def inir en calendario 
según agenda reuniones 
del Comité (tratar compras 
en el orden del día)
- Reporte y Evolución actividad.
- Identif icación de desviaciones relevantes y toma de decisión 
para su corrección. 
- Reformular estrategia de compras del grupo de empresas.
 
 
Fig.  9.3. Órganos de gobierno y de control de compras 
Análisis, diseño, optimización e implementación de un nuevo modelo de compras basado en las 
compras transversales.   Pág. 69 
 
10 Resultados de la implantación 
10.1 Criterios en la definición de los parámetros de mejora 
Es de vital importancia mostrar los resultados a conseguir mediante unos parámetros que 
se puedan valorar y que se fijen con anterioridad con la dirección general para poder medir 
el grado de avance de la implementación y las mejoras en coste alcanzadas. 
Es importante fijar unos parámetros que valoren esta mejora respecto al estadio actual, y 
siempre que se pueda aislar los parámetros que se modifiquen y que no dependa de uno 
mismo como puede ser la cotización del petróleo y sus derivados, el cambio de divisas, las 
fluctuaciones del mercado del cobre, etc. Por lo tanto, lo que se desea medir es el 
gradiente entre el estado actual y el pasado. Cabe destacar que el ahorro conseguido en 
precio normalmente se consigue y se reporta en el momento que se consigue el ahorro en 
precios, o se suele expresar en % y se puede hasta realizar una aproximación del impacto 
que ello genera al calcular el volumen teórico que se vaya a conseguirse. Éste se define 
como impacto de ahorro, la consolidación del ahorro material una vez suministrado el 
material o realizado el servicio en un periodo determinado. 
Se puede medir efectivamente el impacto a posteriori, pero normalmente se desea conocer 
el % de ahorro. Para evaluar el precio se debe fijar unas referencias previamente que en 
este caso se fijarán en función de cada familia a comprar. 
Un ejemplo de lo expuesto se da en la compra de cable eléctrico: 
La compra se suele especificar en Euros/m o Euros/km. 
El coste el cable de cobre o de aluminio dependen en mayor medida de la cotización del 
Cobre o del Aluminio fijado diariamente en la Bolsa de Metales de Londres, en adelante 
LME y en buena parte de la cotización del los derivados del petróleo. Una parte del coste es 
la fabricación del cable y su transporte. 
Por lo tanto se debe aislar tanto la componente de la variación de la cotización del cobre 
como la componente del coste que depende de la cotización de los derivados del petróleo. 
Las mejoras de coste deben incidir en la mejora de ahorros conseguidos originadas por una 
mejor compra por volumen por ejemplo o de una mejora en costes en el transporte, al 
aprovechar y conseguir por ejemplo, una optimización de los recursos al contratar por regla 
general camiones completos. 
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El criterio fijado debe ser extensivo para la valoración de las mejoras conseguidas en todas 
la familias objeto de este proyecto.  
La mejora no solo debe tratar el aspecto de coste a través de haber conseguido mejores 
precios en el mercado, sino que también debe contemplar la mejora en rendimiento 
conseguida del estado anterior a la situación futura, por ejemplo, tiempo medio en tramitar 
una solicitud de pedido por parte del área de compras. Aquí se incluye desde que el técnico 
realiza la solicitud hasta que se realiza y envía el pedido. 
Existen muchos parámetros que se deben fijar y que se deben fijar una vez aprobada la 
implementación de este modelo de compras, pero como ya se ha comentado en alcance, 
quedan fuera del presente proyecto final de carrera. 
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11 Consideraciones medioambientales 
11.1 Impresión de pedidos y documentación interna. 
Como se ha mencionada anteriormente, en el grupo de empresas se considera que existe 
un consumo excesivo de papel de impresión y de consumibles de impresoras. Este hecho 
se debe a la poca o nula automatización de los procesos existentes en la actualidad.  
Todas las solicitudes de pedido se imprimen físicamente. A pesar de recibir las ofertas del 
mercado por correo electrónico todas las ofertas recibidas para poder analizarlas. Idéntico 
caso se produce a la hora de enviar los pedidos realizados a las empresas adjudicatarias. 
Se imprimen dos copias del pedido y el presupuesto aceptado y se envía al proveedor por 
mensajería. El proveedor firma las dos copias del pedido como aceptación del pedido y las 
envía al departamento de compras correspondiente, que tras verificar que no se hayan 
introducido cambios se encarga que firme la persona apoderada de la empresa. Una vez 
firmada por el apoderado se envía una copia del pedido firmado por ambas partes al 
proveedor y la otra se archiva físicamente. 
No se tienen valores concretos de la cantidad de papel ni del consumo en cartuchos de 
tinta utilizados en todos los departamentos de compra, pero se pueden estimar a través de 
la cantidad de solicitudes de pedido y de la media de ofertas recibidas por los diferentes 
departamentos  de compras. 
El número de solicitudes de pedido anuales es de: 75.000 unidades.Consta de una hoja por 
solicitud de pedido 
Media del número de ofertas recibidas por solicitud de compras: 3 ofertas. Dichas ofertas 
constan de 3 hojas. 
Nº de pedidos realizados anualmente: 70.000 Pedidos (Cada pedido consta de 2 hojas.) 
El número de hojas impresas es, por tanto, de un total de: 1.100.000 copias al año (2.200 
paquetes de 500 hojas). 
Un paquete de 500 hojas, que es el formato en el que se suministra a las diferentes 
oficinas, equivale a  aproximadamente [2]: 
• 6% de un árbol (**). 
• 150 L de agua (**). 
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• 101 MJ de energía eléctrica (**) 
(**) Fuente: MyCLIMATE, CALCULADORA DE EMISIONES CO2 
Por lo tanto para 2.200 paquetes de 500 hojas equivale al consumo de: 
• 132 arboles 
• 330.000 L de agua. 
• 221.760 MJ de energía eléctrica. 
En la empresa cada departamento de compras, utiliza 2 impresoras pequeñas de cartuchos 
de tinta. Estas impresoras disponen de un cartucho en color y un cartucho en blanco y 
negro y no imprimen por ambas caras automáticamente. 
Cada 2.300 páginas se cambian los cartuchos aproximadamente lo que equivale a: 
1.100.000 / 2.300 páginas /cartuchos x 2 cartuchos= 956 cartuchos de tinta. 
Los cartuchos son nocivos para el medioambiente y en su inmensa mayoría se componen 
de derivados del petróleo como plásticos, y sustancias tóxicas como plomo o mercurio. 
Por lo tanto al reducir el consumo de papel que se destina principalmente para imprimir 
también se contribuye a disminuir el impacto medioambiental. 
En la implantación del nuevo modelo se persigue el objetivo de impresión de papel cero. 
Por ello los sistemas de información y el uso de carpetas compartidas fomentan el hecho 
que no se impriman las ofertas, ni las solicitudes de pedido. Se tratan en el sistema y se 
realiza el pedido. Otro ámbito de mejora es en la impresión de pedidos. Existe la firma 
digital y el envío de los pedidos se pueden realizar por correo electrónico. Con ello se 
evitaría no solo la impresión de los pedidos sino también el envío de los pedidos y el retorno 
de los mismo, contribuyen al ahorro de consumo de combustible y por tanto una 
disminución de las emisiones de CO2. 
11.2  Consumo de combustible 
Se ha mencionado que los técnicos de obra suelen acercarse a la oficina para proceder a 
la realización de las solicitudes de pedido. Las obras de media suelen estar entre un rango 
de 50 a 60 km de la oficina. Los técnicos acuden una vez por semana a la oficina desde la 
obra y vuelven a ella con el vehículo. Ello significa que cada técnico realiza anualmente 
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6.600 km en coche anualmente. Con la implantación de la intranet, donde cada técnico 
puede acceder desde su ordenador por Internet, se ahorra combustible. 
Normalmente los técnicos disponen de vehículo de 4 a 5 años de antigüedad y el consumo 
de combustible a los 100 km es de 9 L de gasóleo. Por lo tanto se ahorraría por cada 
técnico 594 L de Gasoil. El grupo de empresas consta de 115 técnicos de obra, por lo que 
se ahorrarían 68.310 L de combustible (Gasoil), lo que supone un ahorro en emisiones de 
CO2 de 177,6 t de CO2. El comprador transversal de vehículos y consumo de combustible, 
en caso de ser aprobado el nuevo modelo de compras, debe tener en cuenta los modelos 
que se van asignar en un futuro, teniendo en cuenta, el consumo de combustible y la 
emisión de los vehículos para contribuir a disminuir el impacto medioambiental. 
El comprador transversal de viaje debe tener en cuenta en su política de viajes el impacto 
que supone el viaje por avión, carretera o tren. Son muchas las reuniones internas que se 
realizan entre los diferentes delegados y gerentes. Implantando un sistema de 
videoconferencia ayudaría a ahorrarse dichos viajes con el consiguiente ahorro en avión. 
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12 Evaluación económica  
12.1 Recursos necesarios dedicados al proyecto. 
La realización de este proyecto ha supuesto la dedicación en jornada completa de 8 horas 
durante 18 semanas de un ingeniero industrial con experiencia en gestión de compras y 
con dotes organizativas. Se ha contado también con otro Ingeniero Industrial con 
conocimientos en gestión y organización de empresas a tiempo parcial durante la fase de 
análisis y propuesta del nuevo organigrama durante un tiempo equivalente en jornada 
completa de cuatro semanas. Además se ha dispuesto de la secretaria de dirección para la 
concertación y organización de las entrevistas con todos los miembros de la organización 
durante un periodo a jornada completa de 3 semanas. 
En la elaboración de este estudio se han incurrido en gastos de hotel y desplazamientos 
que se tendrán en cuenta, así como las horas invertidas en la redacción de este estudio. 
Asimismo se tendrá en cuenta del coste del uso de un ordenador y los equipos de 
impresión. 
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12.2 Presupuesto 
El coste desglosado de este estudio se puede observar en la tabla 12.1. 
Tabla 12.1_ Coste del Estudio desglosado. 
 
Concepto Cantidad [h] Precio unitario [€/h] Precio total [€] 
Investigación 
ingeniero Industrial  
520 65 33.800  
Ingeniero gestión 
organización 
160 65 10.400 
Secretaria  120 15 1.800 
Redacción de 
documentos 
200 35 7.000 
Material 
informático 
1  1.500 
Material oficina e 
impresión 
1  235 
Gasto de viajes y 
hoteles 
1  11.500 
Total    66.235 
El beneficio bruto estipulado es de un 15% sobre el importe del presupuesto, lo que 
corresponde a 9.935,25 Euros.El I.V.A (actualmente es de un 21%) supondría un importe 
de 15.995,75 Euros.El coste total del presupuesto para la realización de este proyecto ha 
sido de 92.166 Euros. 
Se ha de mencionar que en caso de aprobarse el nuevo modelo de compras serían 
necesarios 2 ingenieros industriales con experiencia en implementación y gestión de 
compra transversal para guiar y acompañar durante el proceso del cambio por un tiempo 
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estimado de 6 meses. Se debería tener en cuenta el coste  Desarrollo y creación de 
intranet, desarrollo e implementación del SI SAP.  
El presupuesto orientativo se ha estimado según se puede observar en la tabla 12.2. 
Tabla 12.2 Coste de implementación del nuevo modelo de compras. 
Concepto Cantidad 
[h] 
Precio unitario 
[€/h] 
Precio total 
[€] 
2  Ingenieros Industriales 1.920 50 96.000 
Gastos de desplazamiento 1  10.000 
Desarrollo SI(SAP) + Intranet 1  64.000 
Total 
  
170.000 
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Conclusiones 
La aprobación e implementación de este nuevo modelo de compras a través de las 
compras transversales se basa en cuatro principios fundamentales:  
• Gestionar las compras desde un ente centralizador, consolidando los volúmenes 
para así poder obtener mejores precios del mercado. 
• Diseñar y gestionar las políticas de las familias de compras generales, así como 
estructurar y acordar acuerdos a medio y largo plazo que posicione al grupo de 
empresas en una posición competitiva a través entre otros de la mejora de costes 
de compras. 
• Planificar las necesidades de las obras para poder realizar un estudio de mercado y 
proponer la mejor alternativa en término de coste, calidad y nivel de servicio. Las 
compras gestionadas de forma urgente suelen incrementar el coste en un 15%. 
• Capitalizar el know-how existente y adquirido mediante la formalización en 
documentos de compras donde se especifique, el ámbito de actuación, el mercado, 
y la estrategia de compras escogida o recomendada, con el fin de mejorar los 
costes de compras. 
• Con el modelo de compras aquí propuesto se consigue una importante mejora en la 
organización (por ejemplo, 745.000 Euros en compras transversales). 
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